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Copley によって「科学的管理の泊とされた F. W. Taylor (悶6，，-， 1915) は，かれの
最後の著書である「科学的管理の諸原理J (1911年〉の努頭において， management のもっ
とも主要な目的 (principal object) が，雇主と従業員の最大の繁栄 (the maximum prosｭ
perity) を確保することにあるべきだと主張した。




いる。この原理は， 1895年の「出来高賃率システム J (A Piece Rate System) より 1911年の
「科学的管理の諸原理」にいたるまでの聞に一貫して主張されていたものであって， 1903年の
「工場管理J (Shop Management) における 4 大原理においても， 間接的には， 第 1 原理の
「一日の大なる課業J (a large daily task) において， また直接的には，第 3 原理の「成功に
対しては高い報酬J (high pay for success) の原理において規定されてし、L 、た。
Taylor の科学的管理における高賃金と低労務費の 2 大原理と 1903年の 4 大原理，さらに，
1911年の 4 大原理との聞には，密接な内的連闘がある。以下， 2 大原理と， 1903年の 4 大原理
との関連についてより詳細に考察することにする。
なお Taylor の科学的管理においては， 2 大原理， 4 大原理のほかに，組織原理(計画部
制度，職能的職長制度，小集団管理，例外原理く例外法則>，経営者と労働者聞における作業
(1) F. B. Copley, Frederick W. Taylor: Father of Scientif? Management , Vol. 1., 1923. 
( 2 ) I management のもっとも重要な目的は，各従業員の最大の繁栄と結び、ついた雇主の最大の繁栄を
確保することであるべきである。 J (F. W. Taylor The Principles of Scientif? Management, 
1911 , Scientif? Management , 1972, p. 9. F. W. テーラー，上野陽一訳編， I科学的管理法く新版>J
1984年， 227ページ，訳書では， IあるべきJ (should be) とはされていない。なおここで，労働者の
繁栄には，単に高賃金のみならず，一流労働者になることも含められている。そこに労働者の科学的
な選択，教育，訓練が重要性をもつことになる。 Taylor の 19日年の 4 大原理における第 2 の原理が
主張されるゆえんである。




低賃率の原理)さらに精神革命 (a mental revolution) の原理がある。 これらの原理は，
いうまでもなく Taylor の科学的管理の構成要因としてきわめて重要であるが，いまここで
は，直接の考察の対象とはされない。そのことは，それらの原理が 2 大原理や， 2 つの 4 大原
理(1903年と 1911年〉との関連をもたないことを意味するものではない。
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の必要のない単純な軽易な作業においては 30%の増， 重筋労働の場合には 50'"'-'60%増， 知識
を必要とする熟練度の高い労働者の賃金は70'"'-'80%増，さらに熟練度の高い筋肉労働では80'"'-'

















かし実験には相違ありません。慎重に科学的に行なった実験で、あります。 J (Taylor's Testimony 





重筋労働の場合，たとえば，銑鉄運搬作業の Schmidt の例では， 65%増の賃金であった。
1 日$ 1. 15 より$1. 85へ。労働ノルマ，標準作業量は，普通の労働者の 1 日 12t より 45"，48t
(lt 2, 240 lbs.) への 4 倍とされた。それによって労務費は， ton 当り 2 分の l 以下の40~五に
低下している。約 10 {t (9.6 {t) より約 4 {t (3.85 {t )への低下で、ある。
Schmidt は， ox のような頑健な身体であり， stupid ではあるが， 一流労働者 (a first 
class man) とされた。頑剛型の筋肉労働者であり， 3 年間同ーの作業を続けることが可能で
あった。 1 日 5， OOOkcal , 1 ヶ 12.51bs. (約42kg) の銑鉄の塊を貨車まで積込む作業で 1 日















とが必要である。 J (F. W. Taylor, Shop Management, 1903, p.26，上野訳書， 1964年， 64ページ，
1972年， 58ページ。)
「労働の供給が十分であり，相当の期間内に， リ γ パな一流工員がえられる場合には，一流の工員
が最善をつくした時に，ハジメテ予定の平均賃金がえられる程度を目標として，出来高払の単価をき
める。前にのベた一流工員の場合においては，この数字は，普通賃金の30%ないし 100% マシのとこ
ろに定むべきである。 J (F. W. Taylor, Shop Management, 1903, p.74，上野訳書， 1964年， 98ペ
ージ)
(6) しかし，かれの自転車用ボールベアリングの検査女工の例では，総額でもまた時間賃率でも， 100 
%以上の上昇率を示している。総額で最大約2.6倍，時間賃率で 3倍である。週$3. 50 より事 6.50""'-'
9.00への増大で， 1 日 10時間半の労働時聞が 8 時間半に短縮されている。時間賃率の増大率はより大
きくなっている。 (F. W. Taylor, Shop Management, 1903, pp.89""'-'90，上野訳書， 1972年， 112 
""'-'113ページ〉
( 7 ) F.W. Taylor, Shop Management, 1903, p. 50, Scientific Management, 1972，上野訳書， 1984 
年， 79ページ。
(8) r著者がベスレヘムにいた三年間シュミ y トは常にこの速さで仕事を続け，その課業を果さないと
いうことはなかった。J この課業は， 1 日 47.5 トンである。 (F. W. Taylor, The Principles of 
Scientific Management, p. 47, Scientific Management, 1972，上野訳書， 1984年， 259ページ〉












働者は労働に対する motivation をなくす。労働強化に対する防衛としての soldiering が始
まる。生産高が倍になっても，賃率が 2 分の 1 に切下げられれば，賃金は以前と同一水準に止
まる。労働者にとってみれば，不合理極まりなし、。自ら努力して残るものは，労働強化だけで
あるから，自ら積極的に働こうとしなくなるのは当然である。
Taylor の科学的管理においても， rate-cutting が行われた。たとえば，旋盤作業の場合
に， 1 日 5 個の切削が10個に増大された。他方賃率は 1 個当り 50~ から 35 ~に引下げられ
る。賃金は， 1 日$ 2.5 より事 3.5 に40%上昇するが，賃率は 30%引下げられる。これが
task 遂行出来ない場合には，従来の賃金よりもさらに低下することになる。低賃金の原則。
高賃金の原則のもとで，今迄の賃金水準よりも以下の賃金，しかも，従来の出来高よりも多
く生産しているにもかかわらず，賃金が低下する。それは， Taylor の 1903年の“Shop Maｭ
nagement" における 4 大原理の第 4 の原理「失敗の場合には損失J (loss in case of failure) 
の具体的な適用形態である。
Taylor の科学的管理においても， rate-cutting がなされた。単にそれのみではなく， rateｭ
cutting とともに標準作業量の増大， task の上昇がなされたので、ある。それは， 普通の作業
量の平均して 2 倍，時には 3~4 倍，あるいはそれ以上であった。それが，高賃金にもかかわ
らず， low labor cost を可能ならしめたのである。
Taylor の科学的管理における高賃金の上昇率は，経験的結果であって，何らの理論的分析，
科学的算定はなされてはし、な L 、。敏密な分析方法による理論的に基礎づけられた賃率，賃金で
(10) F. W. Taylor, A Piece Rate System, Scientific Management, 1914, p.662. 上野訳書， 1984 
年， 34ページ。
(11) F. W. Taylor, Shop Management, 1903, p.64, Scientific Management 1972，上野訳書， 1984 
年， 91ページ。
(12) ["パース氏は学問のある人ではあるが，……そんな機械を使ったこともない人である。その人が今
まで10年から 12年も，この機械を使った仕事をしてきたじようずな機械工の速さよりも， 1 倍半から
9 倍の能率をあげえたのはなぜであろうか。氏は計算尺を用い，または金属削りの方法を研究してこ
れだけの成績をあげたので、ある。……J (Taylor's Testimony, Scientific Management, 1972, 
















Taylor の科学的管理における 2 大原理である高賃金と低労務費の原理を実現させる根本的
条件となるものが，賃金上昇率 (W) よりも task 上昇率 (T) の方が大であることである。
すなわち， T>W あるいは W <T である。この条件が満たされるとき，製造物の生産
原価あるいは作業コストは低下する。
高賃金のもとで低労務費が可能である根拠，秘密は task にあった。 Schmidt の銑鉄運搬の










らかにした。多くの中断があるが， 26年間の歳月をかけて， 15万""'20万ドルの金額と 80万ポン
ド以上の金属を消費して，その法則を発見した。さらに15年の年月をかけて，その法則を定式
化したのである。
そこでは，標準作業の決定に従来の目分量方式 (rule-of-thumb method) が否定され，推





さらに， I日来の management における標準作業量の決定権が，労働者の側から，経営の
側にとりあげられた。その一つの理由は，労働者側にその科学的決定の能力，時間がないこと
による。 time study , motion study を科学的に行うことは，当時労働者にとっては不可能
と考えられたのである。また Taylor の時代の労働組織が，内部請負制のもとにあったこと
にもよる。 management の側が， Taylor も指摘しているように，その正確な標準作業量に
ついては無知であった。職長にその決定の権限があったことによる。内部請負制の職場組織の
必然的な結果でもあった。
Taylor は， task 決定の権限を， management の側が握ることが科学的管理の主要な構成
要素であると考えた。それが労働者の systematic soldiering をなくす主要な方法となる。
1911年の 4 大原理で労働者と経営者との聞の均等な責任の分担が主張され，職能の分化が第 4
原理とされた。現実には，計画と執行の職能の分化が，職能的職長制度において組織化された
のである。










て，他の人よりもたくさんの給料をとった方が得だからである。J (F. W. Taylor, The Principles 
of Scientific Management, 1911 , Scientific Management, 1972, pp. 103~104，上野訳書， 1984, 
304~305ページ〉
「一言でいえば，金属を削る法には，かなりの科学が含まれているから，パース氏は，これだけの
こと(能率を 1 倍半から 9 倍に高める一一引用者〉をなしえたのである。この科学はかなりこみいっ
たものであって，年から年中，旋盤を動かすことに適している機械工にとっては，その科学を理解す
ることができない。また専門の人の助けがなくては，その法則どおりに仕事をすることもできないの
である。・… ..J (Taylor's Testimony, Scientific Management, 1972, p.95，上野訳書， 1984年，
400ページ〉
(14) 内部請負制については，中川誠土「テイラー主義生成史論J (1992年〉第 2 章 内部請負制の解体
(27~51ページ)を参照せよ。鉄綱業については，平尾武久「アメリカ労務管理の史的構造一一アメ
リカ鉄綱業を中心としてJ (1984年) 79~137ページにくわしし、。内部請負制の矛盾については， Dan 
Clawson, Bureaucracy and Labor Process: The Transformation of U. S. Industry, 1860 
~1920. 1980，ダン・グロースン，今井斉監訳百田義治，中川誠士， r科学的管理生成史一一アメリ

















連をもっ。資本は価値の増大，生産高の増大，最高能率， labor cost の最小化，費用の最低を







一般に，高賃金は，製品の cost を上昇させるとの常識がある。 Taylor は，この常識を破
った。たんに高い賃金が cost を上昇させるのではなく，そこには，能率 (e伍ciciency) ある
いは生産性 (productivi ty) の条件が入ると，その常識はくつがえされる。そのことが Taylor
によって実証されたのである。すなわち，賃金上昇率よりも，能率，生産性，生産高， output 
の上昇率が大であれば，単位生産物当りの賃金費， labor cost は低下する。 cost の低下は，資
本の最大に要求するところであり，この点から， Taylor の task management，科学的管理
は多くの批判，反対があったにもかかわらず，資本主義企業への導入と普及がなされることに
なったのである。












































Taylor の科学的管理が，なお現代において問題とされ，検討されるのは，二大原理， high 
wages and a low labor cost の後者においてである。それは，資本主義企業における，資本
の法則，利潤の法則， cost 切下げの法則よりする必然、的なものであり， cost 最小化が至上命
題をなしていることによる。
IV 
Taylor は， 1903年の「工場管理J (Shop Management) において，高賃金と低労務費が
最善の管理 (the best management) であることを主長T， 成行管理 (drifting system) 
の経験主義的な非科学性に反対し，つぎの 4 大原理を規定した。
(1) 一日の大きな課業 (a large daily task)。それは容易に達成されるものであってはな
らない。
(2) 標準諸条件 (standard conditions)。各人には， その課業として十分な一日分の仕事
(a full day's work) を与えるべきである。全般に，労働者には， task を確実に完遂で
きるような標準化された諸条件と器具が与えられるべきである。
(3) 成功には高い報酬 (high pay for success)，すなわち， task を遂行した場合には高
い賃金の支払い。 large pay が確保されるべきである。
(4) 失敗の場合には損失(loss in case of failure) ，すなわち， task が遂行されない場合
には，高賃金ではなく，逆に従来よりも，低い賃率での賃金の支払い，低賃金の原則が貫
徹する。遅かれ早かれ損失者(loser) となることが確実で、あるべきであるとされた。
以下，この 4 大原理と高賃金，低労務費の 2 大原理との関連について考察することにしよう。
まず第 1 の原理の 11 日の大きな課業」の内容は，普通の労働者の作業量の 2 ないし 4 倍で
あった。この task は，高賃金の前提，その物質的基礎である。 task が遂行されれば，高賃
金が可能となる。もしそれが遂行されなければ，高賃金は保証されなし、。したがって，この第





変更する場合に踏むべき順序を示すことにある。 J (F. W. Taylor, Shop Management, 1903, p. 22 
上野訳書， 1984年， 55ページ。〉
(17) Taylor は，いたるところで， 目分量にもとづく成行管理について批判している。 Halsey の賃金
支払制度についても，その基礎である標準作業量，作業の標準時間が科学的に決定されていない点を
批判する。 (F. W. Taylor, Shop Management, 1903, pp. 42~46， Scientific Management, 1972, 
上野訳書， 1984年， 73~76ページ〕
(18) F. W?Taylor, Shop Management, 1903, pp. 63~64. 上野訳書， 1984年， 91~92ページ。
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通性をもっ。 4 大原理の第 1 原理である task の原理は， 2 大原理の高賃金と低労務費の原理
の基礎をなしている。前提的基礎である。
Taylor は，現場の労働者の能率がきわめて悪いこと，低いことを知っていた。自分が 1 労
働者として，現場で働いていたことによる。労働者の能率は， 3 分の l あるいは 4 分の l であ
ることを認めた。その原因は，いうまでもなく成行管理，自分量 (rule of thumb) にもとづ
く経験的方法によって決定される作業量にあった。その奥には，賃率切下げ， rate-cutting の
問題，事実がある。












一日の収入はせいぜいこのくらいでよいという高を頭から決めてしまうのである。J (F. W. Taylor, 









なってしまし、，…・・機械の生産を制限しようとするくらいである。J (F. W. Taylor, Shop Manaｭ
























また他方， task の遂行できない労働者一ーその労働者の方が， task を遂行できる労働者よ
りも多いのであるが一ーについては，低賃率による賃金が支払われる。従来の賃金収入額以下
\、いってもよいのである。 J (F. W. Taylor, Shop Management, 1903, pp. 32~33，上野訳書， 1984年，
64~65ページ〉
(21) r労働指導者の中には，ひとりだって工員聞に生産制限をすすめない人はありません。断じてひと
りもいません。J (Taylor's Testimony, Scientific Management, 1972, p. 184，上野訳書， 1984年，
464ページ)
(22) r……低率賃金は，できるだけ少くして，たとえ劣等工員でもいやになる程度にしなければならな
い。 J (F. W. Taylor, A Piece Rate System, Scientific Management, C. B. Thompson (ed.) , 











(Taylor's Testimony , Scientific Management, 1972, pp. 182~184，上野訳書， 1984年， 463~ 
464ページ)
M. J. Nadworny によれば， rテイラーは， 組織的労働者 (organized labor) を好まなかった
し (disliked) ， また決してかれらを信頼しでもいなかった (distrusted)J (Milton J. Nadworny, 
Scientific Management and the Unions, 1900~1930， A Historical Analysis, 1955, p.21 , M. 
J. ナドワーニー，小林康助訳「科学的管理と労働組合J 1971年， 29ページ〉
「……テイラーは，その死にいたるまで，団体交渉は認めなかった……。 J (島 弘「科学的管理法
























第 2 の標準化原理は，科学的管理における主要な原理であって，第 1 の原理とも関連し，
task 遂行のための不可欠の条件， 必須条件をなしている。古林喜柴教授は， r経営労務論」
(24) I この制度では， 1 日(またはある時間だけでも)最高能率をあげて働きさえすれば，いつでも高
い賃金がえられる。しかし反対に，出来高にしても，品質にしても，最高能率よりも下がれば，その
収入は減って，普通の賃金よりも少なくなることさえある。J (F. W. Taylor, A Piece Rate System, 
Scientific Management, C. B. Thompson (ed.) , 1914, p.655，上野訳書， 1984年， 25ページ)
(25) 鉄鉄運搬作業では， 75人より 1 人あるいは 8 人に 1 人， 75分の 1 から 8 分の 1 ， 8 人のうち 7 人は
解顧される。 80%以上の人が，低賃率で支払わることになり， 低賃金となる。 シャベル作業では，
400ないし600人中より， 140 人が選び出され， 3 分の 1 ないし 4 分の 1 の労働者は高い賃率で支払わ
れるが， 3 分の 2 ないし 4 分の 3 の労働者は低賃率で支払われる。自転車用のボールベアリングの検
査女工の作業では， 120 人中， 35 人が高賃金で，残りの85人は不合格となり， 80%の女子労働者が排
除されることになる。したがって， Taylor の科学的管理のもとで、は，労働力の流動率は大きくなる。
労働者の半分以上が Taylor の科学的管理の一流労働者の水準に達しないからである。
(26) F. W. Taylor, Shop Management, 1903, p. 64. 上野訳書， 1984年， 92ページ。









たり， r労働市場J に依存したりする。 task 決定の基準の多様性が批判される。
Taylor の科学的管理における標準化は，いうまでもなく， cost 低減の要因として作用す
る。
標準化原理は，高賃金，低労務費の 2 大原理の low labor cost の原理と内的な関連をもっ
ている。標準化により生産の増大が可能となると同時にそれは単位生産物当りの生産費引下げ
を可能にする。労働者 1 人当りの生産高の増大によって，それは実現されることになる。
第 3 の高賃金の原理は， Taylor の科学的管理における基本的特徴の一つで、あるが，現実に












必要な条件である。J (F. W. Taylor, Shop Management, p. 116, Scientific Management, 1972, 
p.116. 上野訳書， 1984年， 135ページ)
(29) 古林喜楽「経営労務論J 1979年， 58"'-'61ページ。
(30) Frank B. and L. M. Gilbreth, Superstandards, Their Derivation, Significance and Value, 
Bulletin of the Taylor Society, June, 1922, p. 245, Administrative and Management Theory, 
John B. Miner (ed.) 1995, p. 63. 
「標準を採用することによって，かならず莫大な経費の節約 (enormous gains in the economy 
of running) をなしうることは，私の常に経験したことである。 J (F. W. Taylor, Shop Management, 




この大きな精神革命こそは，科学的管理の本質である。……J (Taylor's Testimony, Scientific 







第 4 の原理は Taylor の科学的管理の批判の焦点のーっとなったものである。 task が最高
原理にもとづくのに対し，対照的に賃金が最低原理にもとづくからである。 task が遂行され
なければ，賃率は低率のものが適用される。その低さは従来の賃率の 2 分の 1 あるいは極端な
場合には 3 分の l とされ，従来の賃金額よりも収入は低下する。労働組合の当然に反対するも
のであったことはいうまでもないところである。
ここでは賃率切下が露骨に行われたことになる。もちろん，高賃金の場合にも，賃率が従来
よりも低下しているのであるが，むしろ低 Fするのが必然、的でさえもある。 Taylor の科学的
管理法は賃率切下げを否定してはし、なし、。むしろ，賃率切下げの基礎の上に成立している。 4
倍の output の増大でも，賃金は 4 倍にはならないで，最大 2 倍とされるからである。第 4 原
理ではこの賃率切下げが，より強力的になされることになる。これが，資本の法則の要求と合
致していることは，いうまでもないところである。
(1996.10.30) 
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